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RESUMO 
0 presente projeto tecnico apresenta, por meio de revisao te6rica e pesquisa de 
campo no ambiente da Secretaria de Cursos do SENAI - Servic;o Nacional de 
Aprendizagem Industrial, instituic;ao mantida pelo Sistema FIEP - Federac;ao das 
lndustrias do Estado do Parana, e do CIETEP- Centro lntegrado dos Empresarios e 
Trabalhadores das lndustrias do Parana, a evoluc;ao hist6rica da Gestao pela 
Qualidade Total, como base para a analise das etapas do processo de implantac;ao 
do Programa de Qualidade 5 S nesta secretaria. Desta forma, nao s6 a descric;ao 
dos resultados sera demonstrada, mas tambem havera o registro de cada uma das 
etapas deste processo. 
1 INTRODU~AO 
As mudan9as na forma de gestao de organiza9oes proporcionaram a 
muitas empresas os meios e as condi96es necessarias para seu crescimento, 
desenvolvimento e sobrevivencia no mercado. A evolu9ao dos conceitos e metodos 
sobre como organizar empresas, desde os prim6rdios da era industrial, tern sido 
bastante intensa, proporcionando a gera9ao de filosofias, tecnicas e ferramentas 
dedicadas a tornar as empresas competitivas. 
Dos conceitos tradicionais de como administrar empresas, chegando-
se a Gestao pela Qualidade Total, muitas tecnicas e formas de gestao foram criadas, 
aprimoradas ou redefinidas. Todas elas tern o unico prop6sito de criar as condi9oes 
adequadas nas organiza9oes para obter os melhores resultados. Obter a maxima 
produ9ao com o menor uso de recursos tern sido a busca dessas tecnicas, 
possibilitando a melhoria da atua9ao organizacional. 
0 universe abordado por este projeto tecnico corresponde a 
secretaria de cursos do SENAI - Servi9o Nacional de Aprendizagem Industrial, 
institui9ao mantida pelo Sistema FIEP - Federa9ao das lndustrias do Estado do 
Parana, unidade CIETEP- Centro lntegrado dos Empresarios e Trabalhadores das 
lndustrias do Parana. 
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1.1 Problema 
Quais as etapas do processo de implementac;ao do Sistema 58, 
dentro dos processes de Gestao da Qualidade Total, na secretaria de cursos do 
SENAIICIETEP? 
1.2 Objetivo Geral 
0 objetivo geral deste trabalho e registrar a implementac;ao do 
Programa de Qualidade Total na secretaria de cursos do SENAIICIETEP, atraves de 
sua primeira etapa, o Sistema 58. 
1.3 Objetivos especificos 
• ldentificar as origens dos programas de Qualidade Total pelo 
mundo. 
• Compreender o processo evolutivo da Gestao pela Qualidade 
Total no Brasil. 
• Analisar os sistemas de trabalho de uma secretaria de cursos, 
tendo par modelo o SENAIICIETEP. 




0 objetivo maior de todo administrador e a maximizac;ao dos 
resultados, nao s6 pelo aumento das receitas e reduc;ao das despesas, mas tambem 
por meio do comprometimento do grupo de colaboradores para com a conquista 
destes resultados. 
0 presente projeto tecnico descreve cada uma das etapas do 
processo de instalac;ao do programa de qualidade 5S na secretaria de cursos do 
SENAI/CIETEP, identificando antecipadamente as bases te6ricas para este 
desenvolvimento pratico. A relevancia deste estudo esta na necessidade de se 
registrar cada uma das etapas deste processo, alem de descrever os resultados 
esperados. 
1.5 Metodologia 
A investigac;ao cientifica depende de urn conjunto de procedimentos 
intelectuais e tecnicos, para que seus objetivos sejam atingidos: os metodos 
cientfficos. Metoda cientifico e o conjunto de processes ou operac;oes mentais que 
se deve empregar na investigac;ao. E a linha de raciocfnio adotada no processo de 
pesquisa. Os metodos que fornecem as bases 16gicas a investigac;ao sao: dedutivo, 
indutivo, hipotetico-dedutivo, dialetico e fenomenol6gico (MARCONI E LAKATOS, 
2001). 
Com relac;ao ao metoda, neste trabalho urn estudo de caso, pode-se ressaltar que: 
[ ... ] a 16gica aplicada aborda o problema de por o pensamento de acordo 
com o objeto; para tanto, indica o processo a ser seguido, ou seja, o 
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caminho a ser percorrido, tendo em vista o objetivo a ser atingido, que e a 
verdade. 0 metodo e esse conjunto de processes que etimologicamente 
tern o significado de caminho para se chegar a urn fim. (PARRA FILHO e 
SANTOS, 1998, p. 51). 
Quanta a popula<;ao da pesquisa, entende-se que: 
[ ... ] universo ou popula9ao e o conjunto de seres animados ou inanimados 
que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum. [ ... ] a 
delimita9ao do universo consiste em explicar que pessoas ou coisas, 
fenomenos etc. serao pesquisadas, enumerando suas caracteristicas 
comuns, como, por exemplo, sexo, faixa etaria, organiza9ao a que 
pertencem, comunidade onde vivem, etc. (MARCONI E LAKATOS, 2001, P. 
108). 
A fim de cumprir o objetivo deste trabalho, o mesmo foi dividido em 5 
Capitulos. Compoe o Capitulo 1 a presente introdu<;ao. 0 Capitulo 2 apresenta urn 
hist6rico da qualidade, evidenciando a luta do homem pela sobrevivencia, que aplica 
sua inteligencia a resolu<;ao de problemas, desde a pre-hist6ria, passando pela 
Revolu<;ao Industrial com os sistemas de Taylor e Fayol, ate a Gestao pela 
Qualidade Total. 
0 Capitulo 3 reporta-se aos processos iniciais de implementa<;ao do 
sistema 58 no SENAI/ CIETEP, a visao sistemica da institui<;ao, seus sistemas e 
subsistemas de processo. Este capitulo e pre-requisito para o desenvolvimento do 
trabalho, na medida em que caracteriza o objetivo da organiza<;ao, a integra<;ao de 
seus subsistemas com o sistema de Gestao pela Qualidade Total, que sao 
detalhados no capitulo subsequente. 
No Capitulo 4 e apresentado urn modelo de Gestao pela Qualidade 
Total baseado em principios que buscam o atendimento das necessidades das 
pessoas da organiza<;ao. Neste capitulo sao evidenciados, tambem, os metodos e 
ferramentas que dao forma ao modelo sugerido. Entre as diversas tecnicas 
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pesquisadas, optou-se pelo programa "58", que ja esta sendo implementado no 
SENAI/CIETEP, onde e realizado o estudo de caso, objeto basico deste trabalho, 
privilegiando a area administrativa da escola. 
Finalizando, no Capitulo 5 sao elaboradas as considera9oes finais 
para a implanta9ao da Gestao Qualidade Total na Educa9ao, concluindo assim o 
presente trabalho. 
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2 REVISAO TEORICO-EMPiRICA 
2.1 Origens dos programas de Qualidade 
Aplicando a inteligemcia a resoluc;ao de problemas vitais, o homem da 
pre-hist6ria, pouco a pouco, substitui e aperfeic;oa suas armas e implementos, 
domestica animais, da mais seguranc;a as habitac;oes e controla a produc;ao do solo, 
quer pela simples protec;ao das caletas naturais, quer pelo cultivo da terra. 
Posteriormente, melhor protegido da rudeza do meio, aperfeic;oa suas tecnicas e 
espalha-se lentamente pela terra. 
Essas conquistas nao foram realizadas individualmente, pois o 
homem e urn ser social, que tern necessidade do outro para se desenvolver. 
Hemeritas afirma que 
[ ... ] a inteligencia do homem levou-o a agrupar-se para viver melhor, uma 
vez que agrupado pede mais facilmente veneer os desafios da natureza 
quanta ao trabalho, alimentayao e defesa. Ao agrupar-se, o homem 
percebeu que seu grupo precisava organizar-se para progredir. Verificou 
tambem que somente mediante uma estrutura adequada as necessidades 
do momenta seu grupo sobreviveria e conseguiria atingir os objetivos 
propostos (HEMERITAS, 1998, p. 18). 
Aparecem, entao, as organizac;oes que tem como principia basico a 
racionalizac;ao, o aperfeic;oamento e a simplificac;ao das ac;oes com o objetivo de 
conseguir maior rendimento e maximo bem-estar com minima esforc;o. 
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2.2 Corpora~oes 
Na Antiguidade ja existiam associa9oes de classes profissionais que, 
durante a ldade Media, prosseguiram sob a forma de corpora9oes. As corpora9oes 
eram as institui9oes econOmicas basicas das cidades medievais e eram compostas 
de tres categorias: mestres, companheiros e aprendizes. 
Os mestres eram os aristocratas da industria medieval. Possuiam 
suas oficinas, empregavam outros trabalhadores e eram responsaveis pelo ensino 
dos aprendizes (aqueles que aprendiam o oficio). Os mestres controlavam a 
qualidade de seus produtos e estavam em contato constante com os clientes. 
Os companheiros eram artifices que trabalhavam por salario nas 
oficinas dos mestres. Os que mais se destacavam podiam tornar-se mestres, se 
tivessem dinheiro suficiente para instalar suas pr6prias oficinas, passando por urn 
exame que inclufa a apresenta9ao de uma obra-prima de seu oficio. 
No final da ldade Media as corpora9oes tornaram-se mais 
exclusivistas, prolongando-se o periodo de aprendizagem, originando as 
corpora9oes de oficio, onde o trabalho era executado pelos aprendizes e o artesao 
era responsavel pela qualidade do produto. Assim iniciou-se a separa9ao entre 
produ9ao e controle de qualidade (COSTA, 1996). 
Durante o periodo que abrange o seculo XIV ate aproximadamente o 
seculo XVII, a civiliza9ao moderna viveu sua primeira grande revolu9ao econOmica. 
A Revolu9ao Comercial eliminou a economia semi-estatica da ldade Media, 
substituindo-a por urn capitalismo dinamico, dominado por comerciantes, banqueiros 
e armadores. Este movimento foi o ponto de partida para rapidas e decisivas 
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mudanc;as no campo economico, dando inicio a primeira Revoluc;ao Industrial, que 
abrange o periodo de 1760 a 1860, testemunhando grande desenvolvimento da 
aplicac;ao de maquinas mecanicas a industria e agricultura. A partir de 1860 a 
Revoluc;ao Industrial entrou em uma nova fase, com a introduc;ao de maquinas 
automaticas, com o grande desenvolvimento da produc;ao em serie e da divisao do 
trabalho nos processos de fabricac;ao (COSTA, 1996). 
2.3 Organizac;ao do Trabalho 
A Organizac;ao do Trabalho s6 aparece como ciencia com Taylor 
(apud HEMERITAS, 1998), que sistematizou a organizac;ao das oficinas na 
aplicac;ao de seus metodos de organizac;ao. Em 1897, Taylor (apud HEMERITAS, 
op. cit.) editou os estudos sabre tempos movimentos, nos quais mediae analisava a 
forma como o trabalho era realizado, de modo a torna-lo mais eficaz. Ele observou 
que os operarios sem formac;ao especifica nao estavam aptos a planejar a maneira 
como as tarefas deveriam ser executadas. Apontou, entao, para a separac;ao entre o 
planejamento e a execuc;ao, o que foi implementado com sucesso nos 
departamentos de produc;ao fabril, estendendo-se depois para os escrit6rios e 
setores da area de servic;os. Taylor, com a intenc;ao de aumentar a produc;ao das 
empresas industriais, partiu de niveis primarios da divisao do trabalho. Fayol (apud 
HEMERITAS, 1998), por outro lado, se interessou pelos niveis superiores, ou seja, 
os 6rgaos de direc;ao, para implementar uma administrac;ao cientifica. Fayol (1841-
1925) estudou cientificamente o trabalho de direc;ao e destacou os principios basicos 
da administrac;ao: Prever- sondar o futuro e trac;ar o programa de ac;ao; Organizar-
constituir os 6rgaos que desenvolvam a atividade, que e a propria vida da empresa; 
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Comandar- dar as diretrizes e as instruc;oes, fazer o pessoal funcionar; Coordenar-
entrosar, unir, harmonizar todas as atividades, todos os esforc;os; Controlar -
verificar se tudo se desenvolve de acordo com o programa trac;ado. 
2.4 Evolu~ao da Qualidade 
Os modelos de Taylor e Fayol cumpriram seus objetivos, na medida 
em que iniciaram os estudos referentes a organizac;ao do trabalho (MOURA, 1997). 
Arruda (1997) descreve em ordem cronol6gica os acontecimentos que evidenciam a 
preocupac;ao com a qualidade intrinseca dos produtos e a forma como ela e medida, 
que se deu em 1924, com Walter A. Shewhartt, dos Laboratories Bell, que iniciou o 
controle estatistico da Qualidade. Ele criou urn sistema de medic;ao de variancia nos 
sistemas de produc;ao denominado de Statistical Process Control - SPC - ou 
Controle Estatistico de Processo - CEP. Criou tambem o ciclo: PLAN - DO -
CHECK- ACTION (planejamento, execuc;ao, verificac;ao e ac;ao), conhecido como 
PDCA, aplicado para melhorar a forma de realizar urn trabalho. 
Em 1935, e elaborada a primeira norma a respeito de amostragem de 
aceitac;ao para material recebido, a British Standard 600, por E. S. Pearson. Esta 
norma foi depois substituida pela British Standard 1008, adaptada a partir da U. S. Z-
1 Standard, desenvolvida durante a Segunda Guerra Mundial (MOURA, 1997). 
A tecnologia da Qualidade foi rapidamente desenvolvida durante a 
Segunda Guerra Mundial, devido a necessidade de melhorar a qualidade dos 
produtos em geral. Logo ap6s o termino da Guerra, em 1946, foi fundada a 
Sociedade Americana para o Controle da Qualidade (ASQC), que elegeu George 
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Edwards para presidente. Neste mesmo ano foi fundada a Uniao Japonesa dos 
Cientistas e Engenheiros (JUSE), que teve como primeiro presidente lshiro Ishikawa. 
Uma das primeiras atividades daJUSE foi criar o Grupo de Pesquisa de Controle da 
Qualidade (QCRG). Este grupo come9ou a desenvolver o controle japones da 
Qualidade (LIMEIRA, 2005). 
Em 1950, Edwards Deming, Fisico e Matematico, que fora aluno de 
Shewhartt, levou aos lideres industriais japoneses os conceitos de Controle da 
Qualidade. Na epoca, as fabricas japonesas eram sujas, desorganizadas, imperando 
o desperdicio e a desordem. 0 Dr. Deming os convenceu que, com a ado9ao de 
seus metodos, a Qualidade japonesa poderia tornar-se a melhor do mundo. Em 
1953, o Dr. Joseph Juran expos a gerentes japoneses o papel que representavam 
no controle da Qualidade. Assim, come9a no pais uma nova era no emprego do 
controle da Qualidade. A Qualidade passou entao a ser uma preocupa9ao global, e 
nao apenas de fabricas em rela9ao a seus produtos (LIMEIRA, op. cit.). 
Ao fim dos anos 1950 e inicio dos 1960, Armand V. Feigenbaum 
lan9ou os princfpios basicos do Controle da Qualidade Total (CQT): qualidade no 
processo compativel com as especifica96es; forte infra-estrutura tecnica e 
administrativa; e conscientiza9ao em torno da contribui9ao de cada pessoa. Em 
1958, Feigenbaum foi procurado por urn grupo japones que estudava a Qualidade, 
liderado por Ishikawa; o grupo adotou o nome CQT e passou a usa-la no Japao 
(GOMES, 1994). 
Ao fim dos anos 1960 ja havia na America uma dissemina9ao de 
programas de Qualidade. A Europa e o Japao ainda se reconstruiam das perdas 
sofridas na Segunda Guerra Mundial, enquanto a America liderava a industria 
17 
mundial. Na decada de 1970, porem, a qualidade dos produtos japoneses passou a 
superar a dos americanos. Os consumidores passaram a exigir mais em termos de 
pre<;o e vida util do produto. A partir dos anos 1980 ate os nossos dias, devido a 
varios fatores, tais como problemas sociais com empregados, recessao, 
necessidade de baixar custos, globaliza<;ao, competitividade, desenvolvimento da 
tecnologia da informa<;ao, velocidade em que ocorrem as mudan<;as, entre outros, foi 
necessaria melhorar a qualidade para que as organiza<;oes pudessem cumprir seus 
objetivos e sobreviver. 0 atendimento dos objetivos da organiza<;ao esta diretamente 
vinculado a sua sobrevivencia. Garantir a sobrevivencia de uma empresa e cultivar 
uma equipe de pessoas que saiba montar e operar urn sistema, que seja capaz de 
projetar urn produto que conquiste na preferencia do consumidor a urn custo inferior 
ao de seu concorrente (CAMPOS, 1992), razao pela qual a visao da empresa como 
urn sistema e de vital importancia para a Gestao pela Qualidade Total (MOURA, 
1997). 
2.5 A Gerencia pela Qualidade Total no Brasil 
A Gerencia pela Qualidade Total foi introduzida de forma sistematica 
no Brasil pela Funda<;ao Christiano Ottoni - FCO - da escola de engenharia da 
Universidade Federal de Minas Gerais em meados da decada de 1980 (BARBOSA 
et al, 1995), tendo como missao fundamental auxiliar as industrias brasileiras a 
enfrentarem a crise economica nacional e a competitividade internacional. 
Na area educacional o esfor<;o e a atua<;ao da Funda<;ao Christiano 
Ottoni teve inicio em 1991, com urn projeto pioneiro junto a Secretaria de Estado da 
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Educac;ao de Minas Gerais, e outro projeto executado em 1993 e 1994, que 
capacitou urn nucleo de multiplicadores em 8 municipios de Minas Gerais. Cada 
nucleo ficou responsavel pela implantac;ao da Gerencia da Qualidade Total na rede 
escolar do seu municipio, em parceria com uma empresa local de rename e que 
tambem aplica a Gerencia pela Qualidade Total. 
A aplicac;ao da Gerencia pela Qualidade Total na educac;ao e 
relativamente recente, como foi descrito acima, todavia ha de se destacar o numero 
crescenta de escolas que reconhecem a importancia de urn sistema de 
gerenciamento baseado na qualidade, evidenciando o reconhecimento por parte da 
comunidade educacional, da importancia de sua aplicac;ao nas instituic;oes de ensino 
(COSTA, 1996; GOMES, 1994). 
2.6 A visao sistemica das instituic;oes de ensino 
"Urn sistema e todo arranjo ou combinac;ao de elementos, possuindo 
as seguintes caracteristicas: formarem uma unidade; terem urn relacionamento 
funcional; terem uma meta com urn" (DORNELLES, 1997, p. 23). Os elementos 
componentes de urn sistema sao os objetivos, as entradas, o processo de 
transformac;ao, as saidas, os controles e avaliac;oes e a retroalimentac;ao. 
Os objetivos sao referentes tanto aos objetivos dos usuaries do 
sistema quanta aos objetivos do proprio sistema. As entradas do sistema sao 
caracterizadas pelo forneciinento de material, informac;ao e energia, que gerarao 
determinadas saidas do sistema devendo estar em sintonia com os objetivos 
estabelecidos (COSTA, 1996). 0 processo de transformaf}ao do sistema e definido 
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como a fun9ao que possibilita a transforma9ao de urn insumo (entrada) em produto, 
servi9o ou resultado (saida). As saidas do sistema correspondem aos resultados do 
processo de transforma9ao. Etas devem ser coerentes com os objetivos do sistema 
e, tendo em vista o processo de controle e avatia9ao, devem ser quantificaveis de 
acordo com parametres previamente fixados. Os controles e avaliaqoes do sistema 
verificam se as entradas estao coerentes com os objetivos estabelecidos de acordo 
com as medidas de desempenho padrao. A retrealimentaqao ou feedback do 
sistema e a reintrodu9ao de uma saida sob forma de informa9ao. Esta realimenta9ao 
e urn instrumento de regula9ao, ou de contrele, em que as informa96es 
realimentadas sao resultados das divergemcias verificadas entre as respostas de um 
sistema e os parametres previamente estabelecidos. 0 objetivo do controle e reduzir 
a discrepancia ao minima, bern como prepiciar uma situa9ao em que esse sistema 
se torne auto-regulador. 
2.6.1 0 Sistema Escola 
Para a analise efetuada neste trabalho, 
[ ... ] uma escola pode ser vista como urn sistema cujo produto final (safda do 
sistema) e o conjunto de pessoas com conhecimentos, capacidade de 
intera9ao com o meio onde atua e com a sociedade em geral, aprendizagem 
tecnica e habilidades especfficas, de acordo com o grau de ensino 
ministrado (BARBOSA et al, 1995). 
Neste sistema e possivel definir tres componentes: 
• As instalaqoes, os materiais e os equipamentos, que 
constituem a parte fisica do sistema. 
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• 0 conjunto de procedimentos operacionais (especificac;ao de 
tarefas, atividades, rotinas, etc.) que resumem o como fazer 
dentro de uma escola, para que ela cumpra todos os objetivos. 
E o componente operacional do sistema. 
• 0 con junto de pessoas que . atua na escola, ou seja, o 
elemento humano, constituido pelos professores, a 
administrac;ao, os funciom1rios. E o componente humano do 
sistema. 
T ornar urn sistema de ensino mais efetivo e eficiente e entregar a 
sociedade individuos com mais conhecimentos, instruc;ao, educac;ao, capacidade de 
aprendizagem continuada e capacidade de resolver problemas. Maior eficiencia 
significa, tambem, consumir menos para se chegar ao produto final desejado, 
evitando desperdicios. Quando o sistema e uma empresa de alta tecnologia, com 
alto nivel de automac;ao, o aumento de produtividade e obtido com ac;oes orientadas 
para os equipamentos, que devem ser constantemente atualizados. 
Ja no sistema escolar, atuar somente na parte fisica nao e suficiente 
para melhorar a qualidade de ensino, nem aumentar a produtividade. Barbosa et al 
(1995) considera que uma escola pode ser melhorada atraves de aporte de capital e 
aporte de conhecimento. 0 Aporte de Capital traz melhoria das instalac;oes, predios, 
materiais de trabalho, equipamentos e materiais didaticos. Esta ac;ao tern retorno 
imediato. A parte fisica sofre uma melhoria visivel a curto prazo, com novas 
aquisic;oes ou obras fisicas. 
Entretanto, esta ac;ao sozinha nao implica, necessariamente, numa 
melhoria no sistema como urn todo, ja que depende de treinamento e capacitac;ao 
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da dire9ao, professores e dos funcionarios em geral. Os maiores obstaculos para 
a9oes nesta parte do sistema sao constituidos por excesses de burocracia, 
deficiencias na gestao financeira e falta de uma politica definida para prioriza9ao e 
aplica9ao dos recursos. 
Outra forma de melhorar o sistema escolar e por meio de aporte de 
conhecimentos. Esta e uma a9ao cujo retorno s6 ocorre a Iongo prazo, porem seus 
alcances sao profundos e resultam em ganhos muito maiores na qualidade e 
produtividade do que os investimentos isolados na parte fisica. A educa9ao e 
treinamento (aquisi9ao de habilidade em aplicar os conhecimentos) melhoram o 
desempenho das pessoas, qualquer que seja afun9ao exercida. 
Os maiores obstaculos para a9oes nesta area estao representados 
pela propria concep9ao do sistema (estrutura e organiza9ao), pela falta de visao da 
Alta Administra9ao e pela falta de uma politica definida para forma9ao e capacita9ao 
de recursos humanos. Alem disto, e preciso considerar que as pessoas sao objetos 
desta a9ao. Elas s6 podem assimilar novas conhecimentos na exata medida de seu 
nivel de motiva9ao e na propor9ao em que seu potencial mental seja valorizado e 
aproveitado em toda sua extensao. 
Segundo Maslow (apud BARBOSA, 1995), para que uma pessoa 
tenha urn maior nivel de motiva9ao, e fundamental buscar o atendimento de suas 
necessidades basicas, conforme demonstrado na figura 1 (citada mais a frente). A 
gestao pela qualidade total favorece o atendimento destas necessidades. 
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2.6.2 Sistema Escola versus Gestao pela Qualidade Total 
Nesta visao de escola como sistema, a Gestao pela Qualidade Total 
influi diretamente sobre os componentes elemento humano e procedimentos 
operacionais. Nos efeitos sobre o elemento humano, a Gestao pela Qualidade Total 
resulta em melhor aproveitamento do potencial intelectual de cada indivfduo, 
favorecendo o trabalho em grupo e a forma<;ao de equipes, a melhoria do ambiente 
de trabalho e do aproveitamento do tempo. 
Quanto aos efeitos nos procedimentos operacionais, a Gestao pela 
Qualidade Total reduz o retrabalho, promove o uso racional dos recursos, eleva e 
mantem os padroes de Qualidade, melhora os processes de decisao, possibilita a 
. identifica<;ao das causas dos problemas e a a<;ao sobre elas, minimiza a absor<;ao 
da Alta Administra<;ao com problemas e questoes, que passam a ser resolvidas 
pelos responsaveis de cada processo. 
0 modelo de Gestao pela Qualidade Totallimita-se ao gerenciamento 
das diversas atividades, ou seja, ela vern auxiliar para que as atividades da 
institui<;ao possam ser melhor conduzidas, em beneffcio do cumprimento dos seus 
objetivos. 
2.7 Modelo de Gestio pela Qualidade Total 
A Gestao pela Qualidade Total e urn sistema desenvolvido e aplicado 
especialmente no Japao, a partir dos anos 1950, que estabelece condi<;oes para que 
todas as pessoas, quaisquer que sejam seus niveis hierarquicos e as fun<;oes que 
exer<;am, se capacitem para planejar e gerenciar seu proprio trabalho. Ela e voltada 
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para o atendimento das necessidades das pessoas de dentro e fora da institui9ao. 0 
cliente final, a quem se destina o resultado do trabalho que nela se realiza, e o seu 
alvo principal, sem perder de vista o atendimento das necessidades das pessoas 
que fazem parte da sua equipe. 
E de vital importancia considerar que a ado9ao da Gestao pela 
Qualidade Total em uma institui9ao decorre muito mais de uma mudan9a de atitude, 
habitos e modo de pensar das pessoas, especialmente das que ocupam os cargos 
mais altos da hierarquia, do que propriamente da utiliza9ao de metodos, tecnicas e · 
ferramentas. Estes instrumentos sao importantes, porem, a implanta9ao come98 
com adesao das pessoas, por convencimento proprio, jamais por imposi9ao de 
qualquer natureza. Este sistema contribui de forma que seja disseminada na 
institui9ao a ideia que "cada urn e responsavel pelo resultado do seu proprio 
trabalho" (BARBOSA et al, 1995) e que, portanto, a qualidade e o resultado do 
trabalho da organiza9ao e depende da qualidade de cada uma das pessoas da 
equipe. Outra contribui9ao do sistema e a busca de causas para os problemas e nao 
de culpados. A qualidade e alcan9ada pelo controle que cada urn faz sabre a 
atividade que executa e a medida que a executa. 
Alem do termo Qualidade, urn pequeno numero de termos 
especializados a ela relacionados necessitam de . defini9ao. Esses conceitos se 
constituem em pre-requisite para a compreensao do modelo de gestao pela 
Qualidade Total, bern como a conscientiza9ao de todas as pessoas envolvidas. 
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2.8 Dimensoes da Qualidade 
0 primeiro objetivo da Gestao pela Qualidade Total e a identificac;ao 
e o atendimento das necessidades das pessoas. Gada necessidade, por sua vez, 
esta associada a cinco aspectos chamados de "dimensoes da qualidade": 
• . Qualidade intrinseca - Sao caracteristicas tecnicas do produto 
ou servic;o, que podem ou nao, atender as expectativas dos 
clientes. Na escola, ela esta ligada a capacidade de seus 
professores e especialistas, a sua proposta pedag6gica, ao 
curricula, ao sistema de avaliac;ao, as atividades tecnicas e 
administrativas nela desenvolvidas. Uma aula pode ter 
qualidade intrinseca se o professor dominar o conteudo, 
transmitir bern esse conteudo e incentivar os alunos para a 
aprendizagem. 
• Gusto - Esta relacionado as despesas operacionais com o 
pessoal docente, com os especialistas, funcionarios, a 
manutenc;ao, com o material de consume etc. 0 custo e a 
soma de tudo quanta se gasta com os componentes ou 
insumos do processo. Todos os processes tern como cliente a 
propria instituic;ao e uma das caracteristicas da qualidade e a 
obtenc;ao de custos mais baixos, evitando-se desperdicios. 0 
custo repercute no valor das mensalidades escolares, no 
prec;o do material didatico cobrado dos alunos etc. 
• Atendimento - Refere-se ao cumprimento do prazo 
estabelecido, na quantidade certa, no local certo. Na escola, 
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deve-se considerar como atendimento o cumprimento do 
calendario letivo, o conteudo programatico, prazos adequados 
na entrega de documentos e o horario de aulas. 
• Moral - 0 moral de uma equipe corresponde ao nivel media 
de satisfa9ao e a resultante predisposi9ao dos seus 
componentes (professores, especialistas, funcionarios) para 
executarem suas tarefas. As necessidades ligadas ao moral 
de uma equipe devem ser atendidas por seu lider. 
• . Seguram;a - Envolve as necessidades de seguran9a em 
processos como: dar aulas em laborat6rios; promover torneios 
esportivos, gincanas; controlar o fluxo de alunos nos 
corredores, escadas etc. 
As tres primeiras dimensoes (qualidade, custo e atendimento) 
referem-se ao produto. As duas ultimas (moral e seguran9a), as pessoas. 
• Garantia da Qua/idade - Sao os mecanismos e a96es usados 
para proporcionar aos mantenedores confian9a com rela9ao 
aos padroes a serem alcan9ados nos resultados dos 
processos. 0 dominio e a utiliza9ao de conceitos, metodos e 
tecnicas da Gestao pela Qualidade Total devem garantir a 
qualidade do servi9o. 
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2.9 Gerenciamento da Qualidade Humana 
Para que uma institui~ao satisfa~a as exigemcias de seus clientes, ela 
deve oferecer produtos ou servi~os produzidos e prestados por pessoas com nivel 
de qualidade aceitavel, tanto na qualidade tecnica como no aspecto humane. 
Conforme indica Meller (apud ARRUDA, 1997), os conceitos de qualidade tecnica e 
qualidade humana sao complementares, pais a qualidade tecnica satisfaz exigencias 
e expectativas concretas como: tempo, taxa de defeitos, durabilidade, variabilidade, 
seguran~a e garantia; enquanto que a qualidade humana satisfaz expectativas e 
desejos emocionais como: atitudes, comprometimento, comportamento, aten~ao, 
credibilidade, consistencia e lealdade. Assim, a qualidade pessoal pode ser definida 
como a satisfa~ao das exigencias e expectativas tecnicas e humanas das pr6prias 
pessoas e das outras. 
A implementa~ao da Gestae pel a Qualidade Total na educa~ao 
requer o engajamento das pessoas sem que lhes seja impasto participar do 
processo de melhoria da qualidade por mecanisme, que nao o da participa~ao 
voluntaria. Maslow (apud ARRUDA, 1997) descreve uma teoria da hierarquia das 
necessidades humanas, na qual as pessoas sao motivadas por cinco tipos 
diferentes de necessidades: fisiol6gicas, de seguran~a. de afeto, de estima e de 
auto-realiza~ao. Essas necessidades estao dispostas segundo uma hierarquia, 







Figura 1- Hierarquia das necessidades de Maslow. Fonte: Arruda, 1997. 
Conforme indica Maslow (apud ARRUDA, op. cit.), o estado natural 
das pessoas e de questionamento e insatisfac;ao, e os seres humanos possuem 
necessidades basicas que se apresentam em graus de intensidade diferentes. Estas 
necessidades, uma vez atendidas, favorecem o crescimento do ser humano, criando 
condic;oes para sua participac;ao no processo da qualidade continuada. 
0 foco de qualquer projeto de melhoria da qualidade e 0 ser humano. 
Sendo assim, objetiva-se diminuir a diferenc;a entre o que as pessoas produzem e o 
que realmente poderiam produzir se estivessem compromissadas e motivadas com 
o desenvolvimento da qualidade. 
2.1 0 Produtividade 
Produtividade e urn conceito definido, genericamente, como a relac;ao 
entre resultados alcanc;ados em quantidade e/ou qualidade e os recursos 
despendidos para alcanc;a-los. Para se obter alta produtividade e precise fazer certo 
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da primeira vez (BARBOSA et at, 1995), pois o retrabalho nao agrega valor ao 
produto. Na escola, pode-se compreender a aplica<;ao deste conceito separando-se 
o processo ensino-aprendizagem de seus processos administrativos e produtivos. 
A produtividade do processo ensino-aprendizagem depende da 
capacidade de seus especialistas e de seu corpo docente, de saber objetivamente o 
que seja necessaria ensinar, em extensao e profundidade, para alcan<;ar a boa 
forma<;ao de seus alunos e, tambem, de sua capacidade de criar as necessarias 
condi<;oes de aprendizagem deste conteudo (BARBOSA et al, op. cit.). Estes 
conhecimentos da pedagogia, da psicologia, dos conteudos especfficos das 
disciplinas lecionadas sao chamados de tecnologia intrfnseca de uma organiza<;ao. 
A produtividade nos processos administrativos e produtivos pode ser 
medida por meio de uma rela<;ao especffica. Tomando por exemplo as ocorrencias 
em uma secretaria escolar, alvo deste trabalho, a produtividade com rela<;ao ao 
consumo de papel pode ser medida dividindo-se o numero de folhas utilizadas com 
perfei<;ao pelo numero total de folhas consumidas no perfodo. 
A produtividade e alcan<;ada com educa<;ao e forma<;ao de bons 
habitos. "E definida como a diferen<;a entre um resultado alcan<;ado e a meta 
proposta" (BARBOSA et al, 1995). E fundamental que todas as pessoas se tornem 
aptas na identifica<;ao e solu<;ao de problemas, uma vez que cada problema 
representa uma possibilidade de melhoria. 
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2.11 Processo 
Processo e urn conjunto de causas que produz urn efeito. Urn 
conjunto de a9oes sistematicas, ou tarefas interligadas, visando urn resultado 
especifico. (BARBOSA et al, 1995). Para melhor compreensao do conceito de 
processo, deve-se considerar que uma institui9ao educacional organiza-se 
basicamente em duas grandes areas para cumprir seus objetivos e metas: 
atividades pedag6gicas e apoio administrative. Em cada uma dessas areas 
encontram-se pessoas desenvolvendo as mais variadas atividades, distribuidas em 
setores, departamentos e servi9os. Exemplos de atividades que constituem urn 
processo, na secretaria de cursos, sao matricular aluno; preencher diarios de classe; 
expedir hist6rico escolar; preencher boletim; expedir documentos em geral etc. Alem 
disso, havera processos secundarios, prestados a outros setores, como a 
Supervisao Pedag6gica, o corpo docente, o pessoal administrative, etc. 
Quase todos os processes sao repetitivos, ou seja, ocorrem com 
freqOencia diaria, semanal, mensal, ou outra, dependendo de sua natureza. 0 
conceito de processo e fundamental para que, na execu9ao das tarefas, o 
profissional possa gerenciar seus processes. A medida que as pessoas 
responsaveis por urn processo considerem o proximo processo como cliente (pessoa 
ou processo a quem se destina o servi9o), devem atentar cuidadosamente para que 
suas necessidades sejam atendidas e estarem preparadas para discuti-las de 
maneira sincera. Assim, problemas como disputas e rivalidades entre setores e 
servi9os irao gradativamente desaparecendo da institui9ao. 
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2.11.1 Os componentes de urn processo 
As causas de urn Processo sao fatores que interferem (favon1vel ou 
desfavoravelmente) no resultado (born ou ruim) de urn processo: pessoas, 
equipamentos, metodos, medidas e meio ambiente. 
Denomina-se produto o resultado de urn processo. Ele pode ser 
material ou nao, dependendo da natureza do processo. Em uma institui9ao de 
ensino, tem-se servi9os como resultado de urn processo. 
Com rela9ao ao termo "fornecedor", cad a processo dentro de uma 
institui9a0 e 0 Cliente do processo anterior, enquanto que 0 proceSSO anterior e 0 seu 
fornecedor. No caso da escola, para que a secretaria de curses organize urn 
conselho de classe, ele precisa que os professores lhe forne9am as notas, que a 
area de apoio administrative lhe reserve uma sala, que o almoxarifado lhe forne9a o 
material necessaria. Logo, essas areas sao fornecedores da secretaria de curses. 
T odas as pessoas, independentemente de sua area de atua9ao, 
docente ou administrativa, estao prestando servi9o a alguem ou para algum outre 
processo. As pessoas ou processes a quem tais servi9os se destinam sao os seus 
clientes. Existem processes que tern apenas clientes internes (pessoas que 
trabalham na organiza9ao) e outros que tern clientes internes e extern as (pessoas 
de fora da organiza9ao). Nao importa se os clientes sao internes ou externos, 
importa que suas necessidades sejam atendidas. Portanto, a identifica9ao do 
produto e do cliente e de vital importancia para o sucesso do processo. 
31 
2.12 Caracteristicas da Qualidade 
A qualidade e dada pelas caracteristicas do produto ou servic;o, que 
vao ao encontro das expectativas e desejos do cliente. A identificac;ao das 
caracteristicas de qualidade de cada produto e crucial para a gestao pela qualidade 
total. Por isso, a designac;ao do processo por urn verba no infinitive e do produto por 
urn substantive com a mesma raiz do verba e de grande ajuda. Por exemplo, quando 
se procura identificar as caracteristicas do produto "cartas digitadas", a tendencia e 
chegar em "cartas bern redigidas, com linguagem clara etc.", caracteristicas que 
nada tern aver com a digitac;ao em si. 
Entretanto, quando se designa o produto por "digitac;ao de cartas", 
fica praticamente eliminado este tipo de equivoco ao se estabelecer as 
caracteristicas da Qualidade deste produto, como: de acordo com o padrao, /impa, 
sem erros datilograficos. Graficamente, pode-se ilustrar os conceitos de processo, 
produto, cliente e fornecedor atraves da figura 2: 
tNf,~trr il ~ • A EStli\RW~AS-*'UtJTI~rrc.l1ftdflu) 
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Figura 2 - Representa<;ao grafica de urn processo, com seus fornecedores, causas, produtos e 
clientes. Fonte: Barbosa et al, 1995. 
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2.13 0 metodo na Gestao pela Qualidade Total 
A necessidade de viabilizar a melhoria da qualidade dos processes 
ou encaminhar a solu9ao de urn determinado problema conduz a urn caminho de 
a9oes em que os fatos e dados sao utilizados como criterios de conhecimento, para 
solucionar as causas de rna qualidade que afetam urn processo, ou processes, em 
uma institui9ao. Arruda (1997) sugere a seguinte estrutura para a solu9ao de urn 
problema: 
• Analise de processes - Consiste em determinar a causa 
fundamental de urn problema, com evidencia em fatos e 
dados, seguindo uma sequencia 16gica. 
• 0 metoda - E a sequencia 16gica para se atingir a meta 
desejada. 
• As ferramentas - Sao os recursos a serem utilizados no 
metoda. 
2.13.1 0 ciclo PDCA 
0 gerenciamento de qualquer organiza9ao requer urn metoda, ou 
uma sequencia 16gica de procedimentos, para que as metas propostas possam ser 
atingidas ou os problemas possam ser resolvidos. Na Gestao pela Qualidade Total, 
este metoda e o PDCA (ARRUDA, 1997), que, se implementado de maneira 
constante num processo de trabalho, proporciona niveis elevados de melhoria 
continua de desempenho. As letras P, D, C e A, tern origem nas iniciais das palavras 
inglesas plan, do, check e action. Ele e composto de quatro fases basicas: 
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• PLAN - planejamento - E a etapa de definic;ao das metas. 
Criac;ao de urn plano que inclua a visao de excelencia, 
objetivos e os meios necessaries para viabilizar a melhoria 
continua. 
• DO - execuc;ao - E a etapa na qual se assegura que as 
pessoas que executarao as tarefas estao devidamente 
informadas e treinadas, de modo a executarem as ac;oes 
conforme o plano previsto. Durante a execuc;ao deve-se 
coletar dados relacionados com as metas fixadas. 
• CHECK - verificac;ao - Esta etapa verifica a validade das 
soluc;oes implementadas, fundamentando o planejamento e as 
decisoes em fatos e dados. Nesta etapa, utiliza-se os 
indicadores da qualidade para comparar o desempenho dos 
processes, produtos ou servic;os. 
• ACTION - ac;ao - Esta etapa considera a necessidade de 
identificar e eliminar causas basicas da ineficiencia do 
desempenho, padronizar metodos de melhoria, evitando 
possiveis crises de gerenciamento. 
Na Gestao pela Qualidade Total todos gerenciam, porem todos 







Figura 3 - 0 ciclo PDCA em suas quatro fases. Fonte: Barbosa et al, 1995. 
2.14 0 programa 55 
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0 programa de qualidade total 5S visa melhorar o relacionamento 
das pessoas com seu ambiente de trabalho. Foi concebido originalmente no Japao, 
a partir da decada de 1950, propiciando uma grande "faxina" no sentido fisico e 
mental. 0 5S cria urn ambiente propicio a implantac;ao de urn programa de 
Qualidade e produtividade. Esta tecnica parte do principia de que tudo pode ser 
otimizado. Entre os seus objetivos encontram-se a eliminac;ao do desperdicio e a 
transformac;ao do local de trabalho em urn ambiente agradavel, tanto no aspecto 
fisico quanta no aspecto das relac;oes interpessoais. 
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A sigla 58 vern das iniciais de cinco palavras japonesas: Seiri -
Sensa de utilizac;ao, Seiton - Sensa de Ordenac;ao, Seiso - Sensa de Limpeza, 
Seiketsu - Sensa de saude, e Shitsuke - Sensa de autodisciplina. No Brasil e 
interpretada como 5 "Sensos", ou seja, "algo que vern de dentro para fora" e reflete a 
ideia de profunda mudanc;a comportamental. 
Este programa foi escolhido para iniciar a implantac;ao da Gestao 
pela Qualidade Total na secretaria de cursos do SENAI/CIETEP, devido a 
simplicidade dos procedimentos adotados, que possibilita a internalizac;ao gradual 
dos conceitos basicos de vida em sociedade, comec;ando pela organizac;ao do 
ambiente exterior e culminando com a organizac;ao e disciplina em niveis inter e 
intrapessoal. E, como nao poderia deixar de ser, o primeiro setor desta escola a 
passar por esta revoluc;ao comportamental e a secretaria de cursos. 
0 objetivo dos gestores do SENAI/CIETEP esta diretamente ligado 
aos objetivos de todos os programas de Qualidade Total: racionalizar processos de 
trabalho, aperfeic;oar as atividades do grupo, simplificar estas atividades, e aumentar 
o rendimento do grupo de colaboradores, aumentando seu bem-estar e reduzindo 
seu esforc;o ao minima possivel. A implantac;ao do programa 58 eo primeiro passo 
para a conquista da Qualidade Total, e incidira diretamente sabre a organizac;ao 
fisica (instalac;oes, materiais e equipamentos), administrativa (processos 
operacionais e intelectuais) e profissional (as pessoas). 
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3 IMPLANTACAO DO SS NO SENAIICIETEP 
0 SENAI/CIETEP esta localizado a Avenida Comendador Franco, 
numero 1.341, no bairro Jardim Botanico, em Curitiba - PR. A estrutura disponivel 
tern capacidade de atender 1.600 alunos distribuidos entre Cursos Tecnicos (350 
alunos), Cursos de Aprendizagem (150 alunos) e Cursos Profissionalizantes (1.100 
alunos). 0 grupo diretamente envolvido na educac;ao dos 1.600 alunos e de 87 
pessoas, distribuidas por setores: 
• APA- Area de Apoio e Planejamento Administrative, com 15 
funcionarios. 
• NET- Nucleo de Educac;ao Tecnol6gica, com 10 funcionarios. 
• NIT- Nucleo de lnformac;ao Tecnol6gica, com 4 funcionarios. 
• NAT- Nucleo de Assistencia Tecnol6gica, com 4 funcionarios. 
• Area Automotiva, com 30 tecnicos de ensino. 
• Area de Vestuario e Design, com 7 tecnicos de ensino. 
• Area de Construc;ao Civil, com 5 tecnicos de ensino. 
• Consultoria na Area de Qualidade, com 4 tecnicos de ensino. 
• Area Grafica, com 3 tecnicos de ensino. 
• Area de Tecnologia da lnformac;ao, com 5 tecnicos de ensino. 
Sabe-se que o metoda proporciona ao pesquisador uma orientac;ao 
geral, facilitando o processo de realizac;ao da investigac;ao e a interpretac;ao dos 
resultados. Richardson (1999) define metoda como sendo o caminho para se chegar 
a determinado fim ou objetivo, enquanto que metodologia sao as regras, os 
procedimentos utilizados por determinado metoda. Assim, o metoda que se adotou 
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de acordo com a tendencia especifica da investiga<;ao, a fim de atingir o objetivo, foi 
a abordagem qualitativa, que se justifica pelas caracteristicas mencionadas abaixo: 
• Tern o ambiente natural como sua fonte direta de dados, e o 
pesquisador como seu principal instrumento. 
• Os dados coletados sao predominantemente descritivos. 
• A preocupa<;ao com o processo e muito maior do que com o 
produto. 
Em fun<;ao do objetivo do estudo, as fontes das informa<;oes da 
pesquisa foram adquiridas por meio da analise de documentos e relat6rios da 
entidade onde se realizou a pesquisa. A observa<;ao direta do processo de 
implanta<;ao do Sistema SS, efetuada por todos os profissionais diretamente 
envolvidos com o dia-a-dia da secretaria de cursos, foi transmitida de forma verbal a 
este aluno. 
3.1 Os processes iniciais de implementa~io do 55 no SENAI/CIETEP 
Os constantes avan<;os tecnol6gicos, a transforma<;ao do uso do 
conhecimento, bern como a necessidade da cria<;ao de aliados para o 
desenvolvimento do trabalho no cotidiano, propiciaram a forma<;ao do grupo de 
professores conselheiros. Este grupo tinha como objetivo inicial auxiliar o Servi<;o de 
Orienta<;ao Educacional, discutir e propor solu<;oes para eventuais conflitos ou 
sugestoes das classes sob sua responsabilidade. 0 professor conselheiro ( eleito 
pela turma) deve ainda, no inicio de cada aula, orientar a turma quanto a 
conserva<;ao do patrimonio, limpeza, disciplina, respeito aos colegas e funcionarios. 
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Este grupo se reLine uma vez por semana, durante duas horas, para 
discutir e avaliar as atitudes e comportamentos a serem seguidos, de forma 
padronizada. Ele e composto de professores e funcionarios de diversas areas da 
escola. Passadas algumas reunioes e muitas discussoes sabre as ac;oes que 
poderiam ser implantadas para conscientizar os alunos da necessidade de 
conservac;ao do patrimonio da escola, o grupo opta por estudar e pesquisar a 
Gestao pela Qualidade Total como forma de buscar maior entrosamento entre os 
setores e o comprometimento de toda a escola, e nao so dos alunos. A Direc;ao da 
escola aprova a opc;ao, iniciando os trabalhos. 0 grupo passou a ser denominado 
Grupo da Qualidade. 
0 grupo de professores conselheiros utilizou como material didatico 
de orientac;ao o livro editado pela Fundac;ao Cristiano Ottoni - "lmplantac;ao da 
Qualidade Total na lnstituic;ao de Ensino" (BARBOSA et al, 1995). Esta obra, de 
acordo com as informac;oes deste grupo, atendeu as necessidades de todos os 
envolvidos no processo de implementac;ao do 5S. 
Os objetivos desse primeiro grupo de Qualidade eram estudar e 
pesquisar a teoria existente de qualidade total aplicada a escola, pois a maioria dos 
professores oferecia resistf!mcia a proposta, argumentando que o aluno formado 
(produto final da escola) nao poderia ser comparado aos produtos materiais das 
industrias. No inicio, as reunioes tinham pouca produtividade. Os componentes da 
equipe possuiam formac;ao academica variada. Muitos estavam vendo os conceitos 
de qualidade pela primeira vez e todos queriam opinar a sua maneira, baseados em 
experiencia propria, mas sem dados e fatos que validassem as opinioes. Comec;ava 
ai a necessidade de estruturar os encontros. 
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Em cada reuniao semanal era discutido urn capitulo do livro de 
Barbosa. Os exercicios propostos eram elaborados em conjunto e, ao final da 
reuniao era efetuada uma ata constando o trabalho do dia e a pauta para o proximo 
encontro. 0 primeiro beneficia que o grupo pode experimentar foi o treinamento do 
trabalho em equipe. Na intenc;ao de atingir o objetivo, seguiram as seguintes regras: 
• Todos participam, ninguem domina. 
• Sintam-se a vontade para falar de sua experiencia. 
• Nao se afastem dos objetivos da reuniao. 
• Nao participem de conversas ou discussoes paralelas. 
Colabore para que fale urn de cada vez. 
• Seja urn ouvinte atento. Mantenha sua mente aberta. 
• Ouc;a como urn aliado. 
• Concordem au discordem somente se voces realmente 
concordam ou discordam. Sejam sinceros. Nao se deixem 
dominar pela emoc;ao. 
• Colaborem para a criac;ao de urn ambiente em que todos 
possam expressar sentimentos e ideias com seguranc;a. 
As reunioes transcorreram numa tranqOilidade relativa, porem com 
muita determinac;ao em alcanc;ar as metas propostas. A resistencia apresentada no 
inicio dos encontros foi se dissipando na medida em que o estudo evidencia a 
finalidade da Gestao pela Qualidade Total, que e a melhoria continua dos processes 
da instituic;ao. Os metodos e tecnicas se constituem em ferramentas importantes na 
procura de fatos e dados concretes, nos quais serao baseadas as decisoes para a 
soluc;ao de problemas sob uma infra-estrutura tecnica e administrativa adequada. 
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Terrninado o estudo do livro "lrnplantac;ao da Qualidade Total na 
lnstituic;ao de Ensino" (Barbosa et al, 1995), o grupo preparou urn relat6rio das 
reunioes, contendo urn resurno do conteudo do livro e a conclusao obtida. 
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4 RESULTADOS OBTIDOS ATE 0 MOMENTO 
0 grupo, atraves de consenso, concluiu que a qualidade total se 
aplica a instituic;ao de ensino, e que, por meio de seus metodos e tecnicas, poderia 
aumentar a produtividade, cumprindo o objetivo estabelecido, para esta etapa. Uma 
nova proposta foi sugerida ao grupo da qualidade, visando atender as necessidades 
do estabelecimento de uma ac;ao conjunta com todos os componentes da escola, no 
sentido de conscientiza-los da importancia da conservac;ao do patrimonio e de urn 
maior comprometimento com o meio ambiente escolar. 
0 grupo encontrou a oportunidade de aplicar os conceitos adquiridos 
na etapa anterior, comec;ando o trabalho com a definic;ao de tres componentes do 
sistema escola (as instalac;oes, os materiais e os equipamentos); o conjunto de 
procedimentos operacionais; e, finalmente, o conjunto de pessoas. Baseado nesta 
afirmac;ao, o grupo elaborou uma pesquisa enderec;ada a todos os funcionarios, 
especialistas e alunos da escola (o elemento humano do sistema), como objetivo de 
levantar as necessidades prioritarias e tambem de alcanc;ar uma participac;ao 
significativa para o programa. Nas perguntas, foi solicitada a opiniao sabre as 
instalagoes e sabre os procedimentos operacionais. 
4.1 0 metodo na Gestao pela Qualidade Total 
0 grupo aplicou a estrutura de analise de processes, sugerida por 
Arruda (1997), onde se procura determinar a causa fundamental do problema, com 
evidencia em fatos e dados, seguindo uma sequencia 16gica. Os levantamentos 
efetuados apontam para a necessidade de melhorias no ambiente fisico: limpeza 
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geral dos ambientes (parades, chao, janelas, vidros), reformas em laborat6rios, 
m6veis e equipamentos, banheiros, e cria9ao de urn centro de vivencia (lazer) como 
prioridade. 
0 58 e urn programa de excelencia para este fim, uma vez que tern 
como objetivo melhorar as condi9oes ambientais por meio da manuten9ao da 
limpeza do ambiente fisico, da melhor organiza9ao e visualizayao de materiais e 
equipamentos, do descarte e reciclagem de materiais que nao sao usados; da 
melhoria do relacionamento interpessoal; do aprimoramento dos padroes eticos da 
escola e do incentive a criatividade e a assertividade das pessoas. Ainda sabre a 
estrutura de soluyao de problemas, conforme Arruda (1997), ap6s a analise dos 
processes, define-se o metoda para se atingir a meta. 0 metoda utilizado foi o ciclo 
PDCA, para elaborar o planejamento da implanta9ao do programa 58. 
Uma vez que e urn programa de plena enfase a pratica de habitos 
saudaveis, o 58 permite a integra9ao do pensar e do agir. Suas a9oes iniciais sao de 
natureza mecanica: classificar, ordenar, lim par. Essas praticas promovem a imediata 
mudan9a do ambiente fisico em torno da pessoa. Suas conseqOencias de Iongo 
prazo sao as profundas mudan9as nas rela9oes das pessoas consigo mesmas, com 
os outros e com a natureza. 0 58 e considerado a base de qualquer programa de 
Qualidade e Produtividade (Silva, 1994). Apesar de ser urn programa de facil 
execu9ao no principia da implantayao, alguns passos sao necessaries para garantir 
sua continuidade e sucesso. Dentro do PDCA, cada uma das etapas definira: 
• P - Planejar: definir objetivos que a escola deseja atingir com 
o desenvolvimento do programa 58, tais como melhoria do 
moral da equipe, comprometimento dos profissionais e alunos 
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com a escola, melhoria nas relagoes interpessoais, do clima 
organizacional, aumento da vida util dos equipamentos, 
identificagao dos problemas, incremento do trabalho em 
equipe e desenvolvimento de lideres. Deve-se, tambem, definir 
plano de implantaqao, ou seja, os meios para se atingir os 
objetivos: o conhecimento te6rico e pratico dos 8ensos e em 
seguida as atividades desenvolvidas no Programa. 
• D - Executar: fornecer conhecimento as pessoas sabre o 
programa 58; documentar, por meio de fotos, locais 
depredados, equipamentos danificados e materiais 
desperdigados, na escola, visando causar impacto na 
comunidade escolar, alem de mobiliza-la para o programa. 
• C - Checar: definir urn sistema de avaliagao de resultados 
para os diversos setores, quanta as variaveis que levaram ao 
sucesso ou fracasso na execugao do plano. 
• A - Agir corretivamente: verificar os resultados comparando-os 
aos objetivos e metas. Poderao ser constatados alguns 
problemas (diferenga entre a meta que se pretendeu alcangar 
e o resultado obtido). 0 procedimento a ser adotado pelo 
grupo foi o de identificar as causas geradoras dos maus 
resultados e atuar corretivamente sabre elas. 
0 programa 58 na secretaria de cursos do 8ENAI/CIETEP encontra-
se na fase de implantagao, que envolve a sensibilizagao da diregao, definigao dos 
objetivos, estabelecimento da estrutura, preparagao do plano de implantagao, 
aprovagao deste plano e sua divulgagao. Este se constitui em uma forma estruturada 
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de acompanhar a execuc;ao das atividades. Entretanto, nao existe hierarquia sua na 
execuc;ao, podendo ocorrer algumas delas simultaneamente. 
4.2 Analise critica da implanta~ao do programa 55 
Ap6s este primeiro periodo de implantac;ao do programa 58 na 
secretaria de cursos do 8ENAI/CIETEP, fica evidente que alguns procedimentos 
devem ser adotados pelo grupo da Qualidade. 0 primeiro deles e ampliar a base 
te6rica nao s6 acerca da Qualidade Total, como de forma mais especifica o 
programa 58. Desta forma, cada urn dos sensos - utilizac;ao, ordenac;ao, limpeza, 
saude e autodisciplina - serao cumpridos rigorosamente. 
A seguir, propoe-se que, internamente ao grupo da Qualidade, seja 
montada uma comissao de avaliac;ao, que sera designada pelo grupo, e contando 
com nao mais do que 3 funcionarios. Essa comissao ficara encarregada de avaliar 
individualmente cada pessoa do grupo de colaboradores, com dais objetivos: 
garantir a manutenc;ao das conquistas (nao acumular material desnecessario, nao 
desorganizar os ambientes, nao sujar ou, se sujar, limpar, e primar pela 
autodisciplina), e fazer com que todo o grupo de funcionarios evolua de forma linear, 
sem que algumas pessoas avancem mais que outras. Estes procedimentos 
garantirao a uniao do grupo e evitarao a desmotivac;ao. 
Por ultimo, propoe-se que sejam aprimorados os registros escritos 
sabre tudo o que diz respeito a implantac;ao do 58, principalmente os documentos 
relatives a "auditoria" levada a termo pela comissao de avaliac;ao. Esta ac;ao 
permitira a compreensao futura de todas as ac;oes adotadas, de forma a se perceber 
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equivocos e corrigi-los. Ainda, estes registros serao essenciais para a implantagao 
do 5S em outros setores do SENAI/CIETEP, e para a propria evolugao do Programa 
de Qualidade Total na secretaria de cursos desta entidade. 
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CONCLUSAO 
A implantac;ao de urn programa de . Qualidade Total e urn amplo 
processo de educac;ao e treinamento em metodos e tecnicas gerenciais, que deve 
comec;ar sempre com a Alta Administrac;ao. A figura central do programa e o ser 
humano. Nao existe possibilidade de transformar as propostas da Gestao pela 
Qualidade em realidade no cotidiano da escola se nao se preparar, ensinar e treinar 
as pessoas, oferecendo a elas o conhecimento necessaria para a melhoria do 
desempenho de suas func;oes e responsabilidades. 
Este programa depende da capacidade de as pessoas se 
organizarem e trabalharem em conjunto para urn fim comum. Quando todos os 
envolvidos no processo e na instituic;ao, desde a alta administrac;ao ate o pessoal 
que executa a mais simples das tarefas, conhecem e aplicam no seu dia-a-dia os 
conceitos que sustentam a metodologia, pode-se considerar implantada a Gestao 
pela Qualidade Total. Neste caso, todos conhecem seus processos, produtos, 
clientes, e sa bern identificar claramente as relac;oes de causae efeito nos processos 
pelos quais sao responsaveis; possuem metas e as avaliam periodicamente; sao 
treinados e sabem aplicar o PDCA na soluc;ao de problemas; adotam os padroes, 
objetivos, metas e pianos para a instituic;ao em todos seus setores; todos sabem 
medir e avaliar os resultados gerais de seu trabalho e relatar anomalias; conhecem e 
constantemente atualizam as necessidades dos clientes internos e externos; 
cooperam ativamente nos projetos de melhoria continua dentro da instituic;ao. 
Em qualquer fase do processo sempre existirao novas necessidades 
e novas problemas para resolver, novas projetos de melhoria a serem 
desenvolvidos, novas oportunidades de capacitac;ao das pessoas e equipes. 0 que 
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vale afirmar que a busca pela qualidade nao tern fim, vista que o processo de 
melhoria e a necessidade de fazer cada vez melhor sao pr6prios do ser humano. 
Uma instituiyao de ensino, como qualquer outra organizayao 
humana, apresenta resultados bans e ruins em funyao da forma como e gerenciada. 
Neste trabalho procurou-se refletir sabre as programas de qualidade na educayao. 
Buscou-se mostrar de que maneira estes programas podem instrumentalizar as 
profissionais do ensino com urn conjunto de metodos e tecnicas de gerenciamento 
que as capacitem a melhor identificar as necessidades das pessoas a quem servem, 
planejar o atendimento destas necessidades e garantir que este atendimento seja 
continuamente melhorado. Par fim, este trabalho pode evidenciar a viabilidade da 
aplicayao da Gestao pela Qualidade Total na educayao, mormente na secretaria de 
uma escola, e as melhorias potenciais que ela pode trazer a este setor. 
Ap6s a conclusao do processo de implementayao do Sistema 55 na 
secretaria de cursos do SENAI/CIETEP - considerado par todos, funcionarios e 
s6cios, como irreverslvel -, passar-se-a, de imediato, a implementayao deste 
processo nos demais setores: sala dos professores, portaria, diretoria e salas de 
aula, nesta sequencia. Ao mesmo tempo, iniciara na secretaria de cursos do 
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